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EEN ETIOLOGIE VAN HORIZONTALE INTERNATIONALE ONDERNEMINGSEXPANSIE
Reter K. Ja~ersma )1).
z
1. INLEIDING
In deze paper zal een internationaliseringsetiologie (i.e. oorzaken-typologie) behandeld worden.
Doelstelling van de paper is het ontwikkelen van een rudimentair hypothetisch-theoretisch kader,
aan de hand waarvan inzicht kan worden verkregen in de corporate beweegredenen om de scope
van activiteiten te internationaliseren [2]. Een dergelijk omvattend raamwerk ontbrak tot nog toe
in de internationaal-economische literatuur. Daarbij zal kennistheoretisch geput worden uit de
discipline van de ondernemingsstrategie en de institutionele economie. Reeds uitgekristalliseerde
concepten zullen daarbij getransplanteerd worden naar een nieuwe (i.e. internationale) contezt.
Aldus kunnen een vijftal interne beweegredenen om de scope aan ondernemingsactiviteiten te
internationaliseren onderkend worden, te weten het bezitten van concurrentiële voordelen,
vaardigheden ('skills'), en 'excess cash flow' alsmede het inherente vermogen voordelen te
behalen uit risicospreiding en economies of scale danwel economies of scope. Achtereenvolgens
zullen in deze paper aan de orde komen respektievelijk een korte kennismaking met de aanleiding
tot dit schrijven, een behandeling van de verschillende internationaliseringsmotieven alsmede een
korte completerende evaluatie.
2. INTERNATIONALISATIE: EEN KENMSMAKING, EN KORTE AANLEIDING TOT
DIT SCHRIJVEN
Over het proces van internationalisatie is reeds veel gepubliceerd. Daartoe zijn ondermeer de
dynamisering van de van oorsprong statische factorkosten (Porter, 1986), een prominenter
overheidsoptreden (Gabriel, 1972; Doz en Prahalad, 1980; Doz, Bartlett en Prahalad, 1981),
homogenisering van afnemersbehoeften (Levitt, 1983) alsmede de door technologische flexibili-
sering geinitieerde geografische deconcentratie van de waardeketen debet (Ohmae, 1985, Kogut,
1985). Toch is pas relatief recent enige aandacht besteed aan het verschijnsel internationalisatie,
gezien vanuit het perspectief van het ondernemingsbeleid. In zeker opzicht is dit rationali-
seerbaar, daar vooral in de afgelopen twee decennia de cross-investeringen (i.e. intra-industriële
buitenlandse directe investeringen) explosief in omvang zijn toegenomen. Het is deze toename
aan cross-investeringen, welke indicatief is voor de opkomst van internationale ondernemingsex-
pansie en het daarmee gepaard gaande wetenschappelijke onderwek (Fouraker en Stopford, 1968;
Perlmutter, 1969; Stoptiird en Wells, 1972; Franko, 1973, 1974; Perlmutter en Heenan, 1974;
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Prahalad, 1976; Doz, 1980; Porter, 1980, 1986, 1990; Hamel en Prahalad, 1985; Egelhoff,
1982, 1988; Hofstede, 1980, 1988; Bartlett en Goshal, 1990).
De hierboven genoemde onderzoekers hebben de economische literatuur van invloedrijke
publikaties op het terrein van de internationale economie voorzien. Daarbij weerspiegelen de
publikaties van deze onderzoekers de drie belangrijkste deelterreinen van de strategische
beleidsvorming te weten strategie, structuur en cultuur.
In het oog springend is de relatief (i.e. relatief in de context van de reeds lange bestaansgeschie-
denis van multinationale ondernemingen) recente datering van deze hierboven genoemde publika-
ties. De theorievorming inzake internationalisatie, beschouwd vanuit het strategische onderne-
mingsbeleid staat dan ook nog in haar kinderschoenen (Negandhi, 1983; Kogut, 1989). De
theorievorming inzake internationalisatie van de ondernemingsscope verkeert nog immer in het
'pre-paradigmatische' stadium van wetenschappelijke ontwikkeling (Kuhn, 1970). Dit nodigt
vanzelfsprekend uit tot nader theoretisch, doch vooral empirisch onderzoek.
Het streven naxr verruiming van de theorievorming dateert vooral uit de jaren vijftig en zestig
(Vernon, 1966). In deze periode zien ondernemingen zich steeds vaker voor de keuze gesteld, al
dan niet over te gaan tot internationalisatie van de ondernemingsscope. Deze ontwikkeling kan
voor een groot deel worden toegeschreven aan het elimineren van de -ondermeer reeds hierboven
kort aangegeven- diversiteit aan barrieres, die internationalisering tot voor kort nog tot een
hachelijke onderneming maakten.
Het internationaliseren van de ondernemingsscope werd hierdoor voor vele ondernemingen tot
een lucratieve aangelegenheid. Sinds de jaren zestig is er sprake van een significante toename van
de internationalisering onder ondernemingen (de ]ong, 1984). Daarbij beperkte de internationali-
sering zich niet louter tot de industriële ondernemingen. Ook waren het niet alleen de grote
ondernemingen die internationaliseerden. Internationaliserende ondernemingen bezitten dan ook
alle mogelijke denkbare vormen en omvangen.
Interessant is na te gaan wat ondernemingen beweegt om te gaan internationaliseren, daar een
ecclectisch raamwerk inzake internationaliseringsmotiveringen in de literatuur ontbreekt. Hieraan
nauw gerelateerd is de vraagstelling of er - naar men mag aannemen- sprake is van een welover-
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wogen voorbereiding, alvorens tot internationale expansie over te gaan? In een studie welke zich
ondermeer bezighield met deze vraagstelling ontdekte Aharoni (1966), dat de door grote
industriële Amerikaanse undernemingen verichtte buitenlandse directe investeringen in minder
untwikkelde landen, zuiver 'opportunistisch' c.q. ad huc van aard waren. Ex ante vuurbereidin-
gen waren eerder uitzondering dan regel. Op basis van dit onderzuek kunden vuor wat betreft de
mutieven van internatiunale ondernemingsexpansie geen wetmatighcxlen geti~rmuluerd wurden.
Het hiervoor u liggende onderzoek tracht juist hierin enige verandering aan te brengen, door een
aantal drijfveren te schetsen, welke een onderneming aan zouden kunnen zetten de activiteitensco-
pe te verruimen naar andere landen. Het zal zaak zijn dergelijke 'beweegredenen van internatio-
nale ondernemingsexpansie' op te werpen vanuit de aan ons bekende micro-econumische theorie,
daar de internationaal-economische literatuur inzake dit punt in slechts bescheiden opzicht
bruikbare aanknopingspunten biedt.
Het is zinvol koR en bondig een tweetal frequent in deze paper gehanteerde begrippen kennisthe-
oretisch te definiëren. Daarbij zullen we ons vooralsnog concentreren op de beweegredenen tot
horizontale internationale expansie. Daems en Douma (1989) spreken over horizontale multinati-
onalisatie. Het gaat hierbij om de internationale expansie van ondernemingen, die dezelfde
produkten enlof diensten, welke ze op de binnenlandse markt afzetten, ook in het buitenland gaan
verkopen. Onder 'expansie' of het 'uitbreiden van de ondernemingsscope' verstaan we in deze
paper een verruiming van het geografische werkterrein van een onderneming. Mulunationale
ondernemingen zijn ondernemingen die de zeggenschap uitoefenen over meerdere rechten,
produkten enlof diensten verspreid over meerdere landen. Tot de multinationale ondernmingen
worden dus niet louter die ondernemingen gerekend, met produktievestigingen in meerdere
buitenlandse marken. Ook exporterende ondernemingen en ondernemingen die hun scope
uitbreiden via internationale licentie-overeenkomsten zijn volgens deze definitie 'multinationale
ondernemingen'.
Er zijn een vijftal plausibele redenen aan te voeren, welke een stimulans kunnen vormen voor
een onderneming om haar activiteitenpakket (i.e. scope) horizontaal te internationaliseren. Het
gaat hier om respektievelijk:
' Het exploiteren van concurrentievoordelen op de lokale (d.i. nationale) markt (Porter, 1980,
1985, 1986, 1987, 1990; Aaker, 1984, 1989; Kotler, 1984; Daems en Douma, 1989).
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' Het benutten van in de nationale markt opgedane vaardigheden ( 'skills') (Servan-Schreiber,
I968).
` Het benutten van 'excess cash flow '.
' Het spreiden van de risico's inherent aan het ondernemen.
' Het benutten van economies. Het betreft hier ofwel economies of scale (PoRer, 1980; Daems
en Douma, 1989) ofwel economies of scope (Teece, 1980, 1981, 1982; Rumelt, 1982,
Chandler, 1990) .
Het gaat hier om beweegredenen die hun oorsprong vinden in de onderneming zelf (i.e. interne
beweegredenen). Van aantrekkelijke externe factoren (attractieve valutaverhoudingen, lokale
financiële incentives, belastingvoordelen etc.) die aan zouden kunnen zetten tot internationalisatie
van de ondernemingsscope, zullen we op deze plaats afzien. Het behoud van de toegankelijkheid
en hanteerbaarheid van het raamwerk verklaren deze enigzins ambivalente keuze.
Enkele -zo niet alle- van de hierboven genoemde beweegredenen zijn niet wederzijds uitsluitend.
Zo is bijvoorbeeld de grens tussen het benutten van economies of scale en concurrentievoordelen
enigzins ambivalent. Economies of scale en concurrentievoordelen kunnen immers in elkanders
verlengde liggen. Een concurrentievoordeel is niet zelden gebaseerd op een lage kostenpositie,
welke het gevolg kan zijn van scale economies. Hetzelfde geldt voor respectievelijk het exploite-
ren van economies of scope en het benutten van in het moederland ontwikkelde (immateriële)
vaardigheden. Nader empirisch onderzoek zal moeten uitwijzen 6f en op basis waarvan de
geschetste categorisering opgeld doet. Zeker is wel dat de keuze wélke activiteiten van een
multinationale onderneming mondiaal geintegreerd zouden moeten worden, bedrijfstak- en
ondernemingsspecifiek is (Porter, 1986; Doz en Prahalad, 1987). In het vervolg van dit betoog
zullen we ons wncentreren op de verschillende hierboven gepostuleerde interne beweegredenen
tot horizontale internationale ondernemingsexpansie.
3. CONCURRENTIEVOORDELEN
Ondernemingen die op nationale markten een verdedigbaar concurrentievoordeel (sustainable
competitive advantage) (Porter, 1980, 1985; Aaker, 1984, 1989) bezitten, worden niet zelden
min of ineer gedwongen hun scope te verleggen naar het internationale toneel. Naarmate namelijk
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ondernemingen met een verdedigbaar concurrentievoordeel in het eigen land blijven expanderen,
zal na verloop van tijd onvermijdelijk de marginale opbrengst van iedere eenheid extra expansie
afnemen. Een afnemende rentabiliteit, bij vergroting van de output van activiteiten in bestaande
markten, kan dus een beweegreden zijn om de scope van een onderneming horizontaal te
international iseren.
Verder zullen ondernemingen die uitsluitend nationaal willen expanderen in toenemende mate
geconfronteerd worden met steeds sterkere rivalen. Dit is voor de hand liggend, daar een
groeiend eigen marktaandeel steeds meer ten koste zal moeten gaan van steeds sterkere concur-
renten. Het internationaliseren van de scope in de hoop en veronderstelling in het buitenland het
in het moederland ontwikkelde concurrentievoordeel te exploiteren wordt dan logischerwijs
plausibeler. De omvang van het marktaandeel van een onderneming kan dus een discriminerende
factor zijn in de overweging al dan niet horizontaal te internationaliseren.
Indien het concurrentievoordeel gebaseerd is op patenten inzake technologische processen danwel
ontwerpen -kortom een immaterieel actiwm-, dan zal een onderneming minder snel de kwalijke
gevolgen van opkomende lokale concurrenten ervaren. Op patenten gebaseerde concunrentievoor-
delen zijn immers door de concurrentie doorgaans niet op relatief korte termijn te imiteren. Voor
ondernemingen die de beschikking hebben over dergelijke concurrentievoordelen kan dit
natuurlijk een aansporing betekenen voor het implementeren van een horizontale internationalise-
ringsstrategie.
Het is echter niet onwaarschijnlijk dat het initiële verdedigbare concurrentievoordeel juist
vanwege de horizontale internationale expansie aanzienlijk zal eroderen. Dit is te wijten aan het
gegeven dat horizontaal expanderende ondernemingen een aanzienlijke hoeveelheid middelen
dienen te investeren in het screenen van de onbekende omgeving en het neutraliseren van de
nadelen van het onbekend zijn met die nieuwe omgeving. Ondernemingen die in het verleden
reeds eerder internationaliseerden, zullen dan ook een aanzienlijk ervaringsvoordeel genieten.
Dergelijke ondernemingen zullen de door hen opgedane ervaringen kunnen exploiteren, indien de
scope naar meerdere landen zal worden uitgebreid. Het me,s snijdt in dergelijke gevallen aan twee
kanten. Zo zullen deze ondernemingen niet alleen meer ervaring hebben met internationale
expansie (d.i. een effectiviteitsvoordeel), tegelijkertijd behoeft men minder financièle en
management middelen te reserveren om tot exploitatie van het verdedigbaar concurrentievoordeel
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over te kunnen gaan (d.i. een efficiency voordeel). Vooral voor multinationale ondernemingen
concunerend op basis van lage kosten ( "costleadership") is dit een prettige bijkom.stigheid
(Porter, 1980).
Ook de mogelijkheden voor het benutten van verschillen in de belastingvoeten tussen landen geeft
internationaliserende ondernemingen competitieve kostenvoordelen jegens lokale concurrenten.
Ook dit zal de concurrentiepositie van de internationaliserende onderneming welke een kostenlei-
derschapsstrategie hanteert ten goede komen. Lokale "costleadership" ondernemingen zullen
hiertegen veelal niet kunnen concuneren, en zullen derhalve noodgedwongen hun heil dienen te
zoeken in een 'nis'- danwel desinvesteringsstrategie.
Horizontaal internationaliserende ondememingen moeten zich echter niet verkijken op de
robuustheid van hun intrinsieke concunentievoordelen. Of een op de nationale markt opgebouwd
concunentievoordeel al dan niet in een onbekende buitenlandse omgeving onder druk zal komen
te staan, is veelal athankelijk van de manier waarop een mazkt wordt betreden. Zo loopt een
exporterende onderneming met een verdedigbaaz concurrentievoordeel het risico vrij snel na
toetreding geconfronteerd te worden met opkomende lokale concurrenten, die beter in staat zijn
in te spelen op snelle ontwikkelingen welke zich in de lokale mazkt voltrekken. De multinationale
onderneming kan aldus het in het moederland ontwikkelde concurrentievoordeel verliezen, louter
vanwege de toegepaste internationale expansiestrategie. Export kan ondermeer om deze reden een
inadequate optie van horizontale internationale expansie zijn. Een -hoewel dikwijls kostbaze-
lokale vestiging is daazom niet zelden een noodzaak voor het bestendigen van het concunentie-
voordeel. Op deze wijze kan niet alleen sneller op de lokale concurrentie gereageerd worden,
maar ook constructiever in de zin van het formuleren van een lange termijn standpunt ten
opzichte van de lokale competitie.
Lokale vestigingen verschaffen een onderneming veelal een "voelspriet" in de markt. Dergelijke
lokale vestigingen kunnen door het hoofdkantoor voorzien worden van marktondenoekafdelin-
gen, die de omgevingsontwikkelingen nauwlettend kunnen screenen. Zodoende kan geprofiteerd
worden van de middelen van de horizontaal internationaliserende onderneming. Lokale vestigin-
gen van de moederondememing hoeven dan ook niet op voorhand het onderspit te delven in de
concurrentiestrijd met lokale concunenten. Door gebruik te maken van deze centrale voonienin-
gen kunnen internationaliserende ondernemingen de aspiratieniveau's van lokale belangengroepen
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(hijv. overheden) hevredigen. Deze a-cpiratieniveau's zullen immers door de internationaliserende
onderneming als "beperkingen" gepercipieerd worden. Zo zal iedere multinationale onderneming
in ieder land een bepaalde drempelwaarde aan aspiraties van belangengroepen dienen te bevredi-
gen.
4. HET BENUTtEN VAN VAARDIGHEDEN ('SKILLS')
Er zijn ondernemingen die over aanzienlijke technische- enlof marketingvaardigheden heschik-
ken, zonder dat deze vaardigheden nu direct een lokaal concurrentíevoordeel zijn. In de nationale
markt opge~ane vaardigheden behoeven immers niet noodzakelijkerwijs te resulteren in
concurrentievoordelen op die nationale markt. Zo wordt bijvoorbeeld het vakmanschap van de
Italiaanse ontwerper in andere landen dan het moederland geroemd. Toch is dit vakmanschap op
de lokale [taliaanse markt geen 'distinctive competence' (d.i. onderscheidende eigenschap), op
basis waarvan een Italiaanse ontwerper een concurrentievoordeel, laat staan een verdedigbaar
concurrentievoordeel zou kunnen ontwikkelen. Hetzelfde geldt voor de Zwitserse uurwerkenin-
dustrie. Op de Zwitserse markt is het 'Swiss made"-label geen distinctive competence, en
derhalve geen (verdedighaar) concurrentievoordeel. Alle Zwitserse ondernemingen gespeciali-
seerd in de vervaardiging van uurwerken hezitten immers een 'Swiss made'-label. Op de
huitenlandse markten is het 'Swiss made'-lahel echter wel een distinctive competence in de
con~urrentiestrijd met lokale uurwerkenfabrikanten. 'Swiss made' staat voor kwaliteit en
betrouwhaarheid, eigenschappen welke als hoeksteen kunnen fungeren voor het formuleren van
een verdedighare concurrentiestrategie. Door de scope van een onderneming te verleggen naar
het buitenland kan het mogelijk zijn -door het verwezenlijken van de minimale efficiente schaal-
dergelijke vaardigh~len ten vulle te hcnutten. Dit zal vooral het geval zijn in markten waarin de
vaardigheden van een underneming conwrrentievix~rdelen tut gevulg zullen hebben.
De mogelijkheden tot henutting van vaardigheden vloeien ondermeer voort uit de door internatio-
nalisatie te bewerkstelligen efficiëntere allocatie en coSrdinatie. De mogelijkheid van het
coórdineren van collectieve vaardigheden (bijvoorbeeld in de vorm van een teamorganisatie) kan
een aanzet hetekenen voor het initiëren van horizontale internationale expansie. In dergelijke
gevallen is het moederland te klein om te profiteren van de potenties van teamorganisatie: de
omvang van het buitenland creërt als het ware een platvorm voor het mogelijk maken van
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dergelijke synergetische voordelen. Synergie welke het gevolg is van de samenwerking tussen
managers van een divers pluimage.0ok uit de literatuur blijkt dat de aanwezigheid van exploi-
teerbare immateriële activa een aanzet kan betekenen voor het effectueren van buitenlandse
investeringen. Zo vormen bijvoorbeeld managementvaardigheden een belangrijke verklaringsbron
voor horizontale internationale expansie (Servan-Schreiber, 1968).
5. HET BENUTTEN VAN 'EXCESS CASH FLOW'
Het is plausibel te veronderstellen dat gezonde ondernemingen de beschikking hebben over
excessief intern gegenereerde financiële middelen: 'excess cash flow'. Deze cumulatie aan
tinanciële midJelen kan bijv~xirbeeld het gevolg zijn van het niet vulledig uitkeren van gegene-
reerde winsten aan aandeelhouders. Het beschikken over overtollige financiële middelen welke
momenteel niet benut kunnen worden in de onderneming en daardoor niet tot hun recht kuttnen
komen, kan een beweegreden zijn om horizontaal te gaan internationaliseren. Op deze manier
wordt immers een vorm van inkomstenderving voorkomen.
In feite hebben we hier van doen met een merkwaardige paradox. Enerzijds houden multinationa-
le ondernemingen winst in teneinde alzo internationale expansie te kunnen financieren, anderzijds
moet er niet teveel winst worden ingehouden daar een onderneming anders niet langer in staat is
om tegen gunstige voorwaarden ('financial leverage') externe bronnen van financiële middelen
(d.i. vreemd vermogen) aan te trekken. Dit zal op haar beurt weer de mogelijkheden tot
internationale expansie beperken. Het exploiteren van overtollige financiële middelen ten behoeve
van internationale expansie wordt daardoor tot een complex vraagstuk.
Naarmate verder de internationale expansie omvangrijker en ccimplexer is, zal meer van de
'excess cash flow' moeten worden aangesproken. Dit heeft alles te maken met de gevarieerdheid
van de activiteiten, waardoor meer coórdinatie benodigd zal zijn. Verder zal internationale
expansie een constructieve voorbereiding behoeven. Ook dit vergt de nodige extra middelen en
daardoor een reductie van het potentieel aan overtollige financiële middelen.
Ook de mate van onderlinge rivaliteit in een lokale buitenlandse bedrijfstak zal van grote invloed
zijn op de tinanciële middelen die een onderneming aan zal moeten spreken voor het aanvallen
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van de pusities van de lukale en internatiunale Luncurrent~n up Je buitenlandse markt. Mutatis
mutandis geldt hetzelfde voor het verdedigen van de eigen positie op de buitenlandse markt.
Verder zal externe expansie (d.i. expansie via acquisitie) in vergelijking tot interne expansie
veelal minder financiële middelen per eenheid expansie vereisen (Lamont en Andersen, 1985).
6. RISICOSPREIDING
Ondernemingen die wensen te internatiunalíseren kunnen dit ook doen vanuit beweegredenen tot
risicuspreiding. Dixir horizuntale internationale expami~ w~~rden undernemingen minder vatbaar
vuor respectievelijk een restrictief overheidsbeleid en rcunumische recessies. Men is door het
neutraliseren van inkomsten, veroorzaakt door economische cycli in staat in tijden van economi-
sche teruggang onderbezetting van het pakket aan productiemiddelen te vourkomen.
Ook de manier waarup men tot internationale productmarkten tnetreedt speelt een belangrijke rul
in het al dan niet succesvol expanderen in deze productmarkten (Roberts en Berry, 1985). In
essentie zijn om redenen van risicospreiding twee polaire vormen van horizontale internationale
expansie te onderkennen. Zo kunnen ondernemingen hun scope uitbreiden door gebruik te maken
van eigen interne middelen in de vorm van een "start-up". Deze expansiemethude wordt-. -
succ~vol cuncernbreed tuegepast door ondernemingen als 3M en IBM. Over interne ontwikke-
ling als expansiestrategie zijn de meningen echter verdeeld. Zo stelt hijvoorbeeld Weiss (1981)
dat vele ondernemingen niet uit wensen te gaan van doelstellingen gericht op het verwerkelijken
van c~c~n snelle winstgevendheid van de start-ups. Hierdnor zullen deze start-ups een lagere
winstgevenJhciJ laten zien, Jan men in eer~tc instantir zuu mugen verwachten.
Ondernemingen welke echter langs de weg van lokale acquisities horizontaal internatiunaliseren,
protiteren van de snelheid en de relatief lage initiële kosten die van externe expansie een
aantrekkelijke internatiunalisatie.ctrategie maken. Volgens Salter en Weinhold (1978) is dit met
name het geval indien we te maken hebben met marktan waarin de kritische succesfactoren
immateriële activa zijn. Het betreft hier factoren als imago, vaardigheden en patenten op
preulucten enlof proce.esen. Dergelijke immateriële activa zullen immers -afgezien van de
significante kusten- moeilijk in een relatief kort ti.jdshe.ctek door de wncurrenten kunnen worden
11
geinternaliseerd.
Na.4tit Je pulaire vunnen interne ontwikkcling en acyuirering, zijn er nog talluze tussenvurmen te
onderkennen. Licentieverlening en loint ventures-vormen een bekend twee[al. Uit het voorgaande
zal duidelijk zijn gewurden dat er in de bedrijfspraktijk geen enkele internationalisatiebenadering
geschikt zal zijn voor elke willekeurige buitenlandse bedrijfstak waarin men wenst te expanderen.
De verschillende mechanismen van horizontale internationalisatie vereisen vuor wat betreft hun
implementatie verschillende mates van financiële en managementcommitment (Roberts en Berry,
1985). Ventures en acquisities vereisen een grote mate van commitment, terwijl licentieverlening
en joint ventures een geringere mete van commitment van het hoofdkantoor hehoeven. Hieruit
valt af te leiden dat start-ups en acquisities vooral gereserveerd dienen te worden voor buiten-
landse producten- of dienstenmarkten, welke nauw gerelateerd zijn aan de hoofdactiviteit van de
onderneming. Voor internationale expansiestrategieën welke een geringere 'corporate' commit-
ment benodigen, zullen die buitenlandse markten in aanmerking komen, welke minder gerelateerd
zijn aan de primaire activiteiten van een horizontaal internationaliserende onderneming.
7. ECONOMIES OF SCALE EN ECONOMIES OF SCOPE
De noodzaak van het verminderen van de hoge vaste kosten en het vandaaruit waarborgen van de
continuiteit, vormen voor vele industriële ondernemingen een manifest gevoelde beweegreden
voor het realiseren van economies of scale (Porter, 1986). Dit geldt met name vuur ondernemin-
gen actief in de chemische en zware industrie. Deze ondernemingen moe(s)ten min of ineer uit
lijfsbehoud overgaan tut hurizontale internationalisering. Horizontale internationale expansie
vurm[ dus voor bepaalde ondernemingen een noodzakelijke voorwaarde ter waarborging van de
economische levensvatbaarheid.
Scale economies heperken zich echter níet louter tot de productiesfeer. Economies kunnen
eveneens de resultante zijn van he[ verkeren in interna[ionale omstandigheden, waarin vermugen
goedkoper kan worden aangetrokken (d.i. tinanciële economies), waardoor we als onderneming
in staat zijn op een grutere schaal te in- en verkopen, en het beter in staat zijn om umvangrijk -en
dus kosthaar- underzoek doorgang te doen laten vinden. Duor hijvourbeeld overeenkomstige
fabrieken in verschillende landen onder dezelfde leiding te plaatsen, kunnen lagere kosten en
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daardexir hogere winsten behaald worden. Kostenvoordelen zullen optreden doordat de produc-
tiekosten per eenheid output door horizontale internationalisatie (d.i. schaalvergroting) geredu-
ceerd kunnen worden.
Andere schaalvoordelen welke gerealiseerd kunnen worden zijn respectievelijk voordelen
vuortvloeiendc: uit de nauwkeuriger op elkaar afgestemde logistieke activiteiten van de multinatio-
nale onderneming, en vovrdelen uit hoofde van complementariteit. In het eerste geval spreken we
over transporteconomies. Het tweede geval duidt op economies, welke het resultaat zijn van een
geringere overhead. Het hoofdkantoor hoeft namelijk niet altijd navenant vergroot te worden
indien ondernemingen horizontaal internationaliseren. Vele internationale activiteiten zullen
zonder al te veel additionele inspanningen door dezelfde stafleden uitgevoerd en gecoárdineerd
kunnen worden. Voor activiteiten van verwante bedrijfseenheden geldt namelijk dat de nationale
en internationale problematiek niet wezenlijk van elkaar afwijkt. In dergelijke gevallen zullen dus
aanzienlijke kostenvoordelen gerealiseerd kunnen worden.
Verschillende Japanse ondernemingen (ondermeer de autofabrikanten Toyota en Mazda en
electronicagigant Matsushita) hebben de aanzet gegeven tot de ontwikkeling van naar schaalvoor-
delen georganiseerde fabrieken. Vele Japanse ondernemingen hanteren thans een strategie gericht
op het exporteren van centraal geproduceerde gestandaardiseerde mondiale producten. Het gaat
hier dus om het implementeren van op export gebaseerde expansiestrategieën,waarbij de
kostenvoordelen welke behaald kunnen worden met het op mondiale schaal produceren voorop-
staan. Op deze manier kunnen (vanzelfsprekend niet alleen Japanse) ondernemingen een concur-
rentieviwrdeel ontwikkelen in de upstream van de toegevoegde waarde keten. Deze strategie
vindt haar oorsprong in het streven naar een mondiale kostenleiderschapspositie.
Ook de spill-over etfecten, welke in verband met imagovoordelen benut kunnen worden, vallen
onder deze noemer. Zo is het voor internationale mode- en wsmeticaconcerns aanbevelenswaar-
dig of zelfs noodzakelijk zich te vestigen in landen als Italië (Milaan), de Verenigde Staten (New
York en Los Angeles) en Frankrijk (Parijs). De hiermee gepaard gaande imagovoordelen ('brand
names') voor het concern in haar totaliteit (dus ook voor vestigingen buiten deze landen) moeten
niet onderschat worden. In feite hebben we hier van doen met op externalities geschoeide
vuordelen. Dergelijke op external economies geba.ceerde kosten- of kwaliteitsvoordelen kunnen
eveneens verantw~x~rdelijk zijn voor scope ec;onomies. Economies of scope zijn actueel, wanneer
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de kosten van het gezamenlijk voortbrengen van twee producten lager zijn, dan hei afzonderlijk
van elkaar genereren van deze producten. Volgens Teece ~1982) kunnen we een viertal klassen
van scope economies identiticeren. Hij onderkent respectievelijk ondeelbaar niet-gespecialiseerd
fysiek kapitaal, ondeelbaar gespecialiseerd fysiek kapitaal, en human capital als gemeenschappe-
lijke inputfactoren in meerdere productieprocessen. External economies (ook wel externalities
genoemd) vormen zijns inziens de laatste bron van scope economies.
Het onderscheidende kenmerk van deze door Teece onderscheiden activa en economies, welke
ingeval horizontale internationale expansie geinternaliseerd worden, is de mugelijke simultane
bruikbaarheid van deze activa en economies voor twee danwel meerdere transformatieprocessen.
Een strategie van horizontale internationale expansie kan gebaseerd zijn op het exploiteren van
dergelijke scope economies. Ingeval van horizontale internationalisatie is er sprake van overeen-
komsten tussen respectievelijk de lokale hedrijfstakken waarin men penetreert, en de hoofdactivi-
teiten van de multinationale onderneming. De inputs benodigd voor een productieproces zullen
enige marketing- enlof technische uvereenkomsten met elkaar gemeen moeten hebben. Is dit het
geval, dan kunnen scope economies geeffectueerd worden.
Ook ingeval er sprake is van een mogelijke gemeenschappelijkheid op het vlak van het manage-
ment, zullen horizontaal internationaliserende ondernemingen kunnen protiteren van scope
ecunumie.ti. Het zijn .juist deze immateriële activa, welke cen heweegreden hij uitstek vurmen om
horizontaal te gaan internationaliseren. Kennis in de vorm van management is immers bijzonder
gemakkelijk te re-alloceren, voor vele verschillende alternatieve aanwendingsrichtingen te
gehruiken en daardoor een unieke kostenreducerende inputfactor.
8. EVALUATIE
Deze paper laat zien dat er verschillende redenen zijn om horizontaal te gaan internationaliseren.
De -overwegend Angelsaksische- literatuur die ons ter beschikking staat is echter het empirische
onderzoek ver vooruit. Er zijn ondermeer daardoor -afgezien van het op nationale basis geschoei-
de strategie-structuur-prestatie paradigma en het empirisch niet uitgekristalliseerde ínternalisatie-
paradigma- (nog) geen overkoepelende paradigmata ontwikkeld, welke als richtlijn opgeld kunnen
doen voor omvattend empirische onderzoek. Er moet dan ook nog veel onderzoek gedaan worden
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naar de achterliggende redenen van horizontale internationale expansie, de (richting van de)
causale relaties tussen kritieke variabelen en de faktoren welke de beweegredenen tot horizontale
internationale expansie frustreren, en daardoor de expansie van de ( multinationale) onderneming
kunnen belemmeren.
NOTEN
(1J. Pieter Jagersma is AIO. Een speciaal woord van dank gaat uit naar Henk de Glint (Memphis
Management AssociatielRUG), Aswin van Oijen (KUB) Harry Barkema (KUB) en Sytse Douma
(KUB). Hun inspirerende opmerkingen zijn in deze paper verwerkt.
[2]. De auteur is momenteel met een empirisch onderzoek bezig, middels welke hij tracht aan te
tonen of, en zo ja in hoeverre de gepostuleerde categorisering daadwerkelijk aktueel is.
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